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APRESENTACAO

Este Caderno compde a série Cadernos Rumo a Exceléncia, que tem por finalidade divulgar o Modelo de Exceléncia
da Gestio® (MEG) da FNQ - Fundacdo Nacional da Qualidade nos seus niveis de maturidade da gestdo. Desti-
na-se a esclarecer as dividas de seus usudrios sobre o Modelo ¢ a satisfazer aqueles que desejam aprofundar seus
conhecimentos sobre seu contetido. E uma valiosa ferramenta para quem pretende aperfeicoar-se como membro
da Banca Examinadora dos Prémios Regionais, aprimorar a gestdo de sua organizagio ou preparar uma candidatura
aos Prémios Regionais ou Setoriais.

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) esta apresentado na publica¢io Rumo a Exceléncia — Critérios para
a avaliacdo do desempenho e diagnéstico organizacional”, editada, anualmente, pela FNQ. Para uma leitura mais
eficaz dos cadernos desta série, recomenda-se que seja efetuada em conjunto com os fundamentos da exceléncia e
os critérios Rumo a Exceléncia.

Os Cadernos Rumo a Exceléncia sio publicados na forma de “apostila”, de modo a tornar a leitura mais agradavel ¢ a
facilitar seu manuseio. A série estd organizada em nove volumes:

e Introdugio ao Modelo de Gestdo da Sociedade

Bresliondla di Ceni® (MIRC) e Informagdes ¢ Conhecimento

e Lideranca e Pessoas

e Estratégias ¢ Planos o Processos

e (lientes e Resultados

Escritos em linguagem acessivel, os Cadernos Rumo a Exceléncia descrevem como os requisitos do Rumo a Exceléncia
podem ser implementados a partir de solugdes préticas, sem cardter prescritivo. Como ilustra¢do, sio apresentados
exemplos de empresas finalistas ou vencedoras dos Prémios Regionais, revelando o quanto podem ser proativas,
refinadas ou inovadoras as abordagens adotadas.

Espera-se que o leitor seja estimulado a consultar os Cadernos Rumo a FExceléncia sempre que necessdrio € que se
beneficie com os exemplos apresentados. A série estd disponivel também em meio eletrdonico — www.fnq.org.br.

Equipe de Redacio
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INTRODUCAO

O panorama que se descortina para os proximos anos re-
vela um quadro de graves desafios para as organizagoes.
Fatores como novas exigéncias dos mercados consumi-
dores, antigos desequilibrios de demandas da socieda-
de, globalizagio, aumento da competitividade, evolugio
tecnoldgica e disputa por recursos escassos tém exigido
mudangas significativas no modo de gerir um negécio.

Dessa forma, o cendrio que se desenha no inicio do sécu-
lo 21 aponta para uma completa revolugio organizacional,
na medida em que as organizagoes estdo operando cada
vez mais sob a forma de redes, dinAmicas e abertas, viabi-
lizadas pela complementaridade de suas atividades e pela
comunhio de valores e principios. Essas redes, susten-
tadas crescentemente pela evolugio das tecnologias de
informagio e telecomunicagdes, constituem verdadeiros
ecossistemas, nos quais seus integrantes, conscientes de
sua interdependéncia, investem significativamente no
desenvolvimento de relagbes mutuamente vantajosas.

Em resposta a esse cendrio, as organizagoes tém bus-
cado, incansavelmente, ao longo do tempo, a melhoria
dos seus processos e resultados. Hoje, os empresirios
e dirigentes contam com alguns modelos gerais e di-
versas ferramentas, com o objetivo de tornarem-se
cada vez mais competitivos ¢ interconectados.

Estudo da Monitor Consulting realizado em 2003 e
publicado na revista Exame destacou que o segundo
maior desejo dos presidentes de empresas, com 14%
das citagoes, € “ter um modelo de gestdo de sucesso”.
Vale destacar que o mais citado foi, naturalmente, “au-
mentar a rentabilidade do seu negécio”, com 17% das
citagoes. Isso indica claramente o desejo das organiza-
¢des em estruturar a gestdo do seu negdcio por meio
de modelos que assegurem a sua competitividade.

A quantidade e a diversidade de modelos parciais ¢ de
ferramentas de gestdo existentes — a maioria deles ne-
cessdria e localmente eficaz — no entanto, dificultam o
entendimento e o processo de escolha e implementagio
por parte dos dirigentes de organizagdes. O que se nota,
entdo, ¢ aimplementac¢do de uma grande quantidade de
iniciativas sem alinhamento e ndo integradas. Freqiien-
temente, falta uma orientagio geral capaz de organizar
essas ferramentas de maneira logica e inter-relacionada
por meio de um modelo abrangente e confidvel.

A primeira resposta a esse contexto de exigéncias de
melhorias na gestdo foi o Total Quality Management
(TQM), conceito que ampliava o foco da qualidade
como aspecto estratégico do gerenciamento do negé-
cio, limitado anteriormente aos processos produtivos.
Foi no Ambito dos conceitos do TQM que se fortale-
ceram os esfor¢os para o desenvolvimento de orien-
tagdes de como a organizagdo deveria ser gerenciada

de uma forma sistémica, de modo a conduzi-la ao alto
desempenho.

Em meados da década de 1980, o governo dos Estados
Unidos da América identificou a necessidade de in-
centivar a busca de um conjunto de conceitos capazes
de orientar suas organizagdes em resposta ao Cresci-
mento das industrias japonesas. Foi entdo conduzido
um estudo pela Consultoria Mckinsey em empresas
consideradas de Classe Mundial, ou “ilhas de excelén-
cia” no pais, visando identificar o que elas possuiam
em comum que as tornava diferentes das demais orga-
nizagdes. Este estudo deu origem ao modelo de reco-
nhecimento das organizagdes por meio de premiagdes,
como o Prémio Malcolm Baldrige, ou Malcolm Baldri-
ge National Quality Award (MBNQA), nos EUA, e, no
Brasil, o Prémio Nacional da Qualidade.

Diversos paises seguiram a mesma estratégia, visando
disseminar e facilitar a implementagio de melhores
formas da gestio organizacional. Foram instituidos
prémios nacionais ¢ definidos modelos de referéncia
a gestdo com a mesma estrutura légica dos critérios do
MBNQA. No Brasil, em 1992, foi criado o Prémio Na-
cional de Qualidade® (PNQ), sob a administra¢do da
entio denominada Fundacio para o Prémio Nacional
da Qualidade (FPNQ).

O PNQ tem como referéncia o Modelo de Excelén-
cia da Gestio®(MEG), cuja caracteristica mais impor-
tante ¢ a de ser um modelo sistémico; portanto, com
o beneficio de buscar a estruturac¢o e o alinhamento
dos componentes da gestdo das organizagdes sob a
6tica de um sistema. A figura 1 mostra essa caracteris-
tica do Modelo. Com a missdo de disseminar os fun-
damentos da Exceléncia em Gestio para o aumento
da competitividade das organizacdes e do Brasil, a
Rede Nacional da Gestdao Rumo a Exceléncia retine
atualmente 54 Programas e Prémios Regionais e Se-
toriais que utilizam o Modelo de Exceléncia em Ges-
ta0® (MEG) em organizagdes que buscam a evolugio
da maturidade na dire¢do de uma gestdao competitiva.
Para cumprir este propdsito, essa rede busca o alinha-
mento de seus processos de avaliagdo ao Prémio Na-
cional da Qualidade® (PNQ).
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Figura 1 — Alinhando a gestio por meio de modelos sistémicos.
Fonte: FNQ, 2007.

O Modelo estabelece uma orientagio integrada e interdependente para gerir uma organizagao.
Considera que os virios elementos da organizagio e as partes interessadas interagem de
forma harmonica e balanceada nas estratégias e resultados. Assim, 0o MEG permite que os
virios elementos de uma organizac¢do possam ser implementados ¢ avaliados em conjunto,
de forma interdependente ¢ complementar.

Algumas caracteristicas importantes do Modelo de Exceléncia da Gestdao® da FNQ:

e proporciona um referencial para a gestdo de organizagoes, na forma de um modelo com-
pleto e reconhecido mundialmente;

e ¢atualizado anualmente com base em praticas de gestdo de organizagdes de Classe Mundial;

e ¢ direcionado aos resultados do negdcio;

® n3o indica formas preestabelecidas de implementagao;

e promove o aprendizado organizacional;

e cnfatiza a integragdo ¢ o alinhamento sistémico; e

e permite um diagnéstico objetivo e a medigido do grau de maturidade da gestio.
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FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA

As organizagodes sdo sistemas vivos, integrantes de ecossistemas complexos, com os quais
interagem ¢ dos quais dependem. A exceléncia em uma organizacido depende, funda-
mentalmente, de sua capacidade de perseguir seus propésitos em completa harmonia
com seu ecossistema.

As organizagdes consideradas como referenciais de exceléncia em nivel internacional s@o
aquelas que tém prosperado ¢ alcangado a liderancga internacional em suas respectivas areas
de atuagio e que sdo exemplos reconhecidos de atuagdo em harmonia com o meio ambiente
e integragdo com a sociedade.

O MEG baseia-se em um conjunto de fundamentos da exceléncia (quadro 1) que expres-
sam conceitos atuais que se traduzem em praticas encontradas em organizagoes de elevado
desempenho, lideres de Classe Mundial. Os fundamentos da exceléncia refletem valores
reconhecidos internacionalmente, e as suas principais fontes de referéncias sdo o Baldrige
National Quality Program, a European Foundation for Quality Management e a Internatio-

nal Organization for Standardization.

Quadro 1 — Fundamentos da exceléncia

FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA

Pensamento Entendimento das relagdes de interdependéncia entre os diversos componentes de uma organiza-
Sistémico ¢do, bem como entre a organizagdo ¢ o ambiente externo.

Aprendizado Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento para a organizagdo por meio da percepgio,
organizacional reflexdo, avaliagdo e compartilhamento de experiéncias.

Cultura de inovag¢do

Promocgao de um ambiente favoravel a criatividade, experimentagdo ¢ implementagio de novas
idéias que possam gerar um diferencial competitivo para a organizagao.

Lideranga e
constancia de
propositos

Atuaco de forma aberta, democritica, inspiradora ¢ motivadora das pessoas, visando ao desenvol-
vimento da cultura da exceléncia, a promoc¢ao de relagdes de qualidade e a protecio dos interesses
das partes interessadas.

Orientag¢do por
processos e
informacgdes

Compreensio e segmentagio do conjunto das atividades e processos da organizagdo que agreguem
valor para as partes interessadas, sendo que a tomada de decisdes e execucdo de agdes deve ter
como base a medi¢do e anilise do desempenho, levando-se em consideracgio as informagdes dispo-
niveis, além de incluir os riscos identificados.

Visao de futuro

Compreensio dos fatores que afetam a organizacio, seu ecossistema e o ambiente externo no curto
e no longo prazo, visando a sua perenizagio.

Geragao de valor

Alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da organizagio pelo aumento de
valor tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.

Valorizagio das
pessoas

Estabelecimento de relagdes com as pessoas, criando condi¢des para que elas se realizem profis-
sionalmente e humanamente, maximizando seu desempenho por meio do comprometimento,
desenvolvimento de competéncias e espago para empreender.

Conhecimento sobre
o cliente € o mercado

Conhecimento e entendimento do cliente ¢ do mercado, visando a criagdo de valor de forma sus-
tentada para o cliente e, conseqiientemente, gerando maior competitividade nos mercados.

Desenvolvimento de
parcerias

Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras organizagoes, a partir da plena utilizagdo
das competéncias essénciais de cada uma, objetivando beneficios para ambas as partes.

Responsabilidade
social

Atuacdo que se define pela relagdo ética e transparente da organizagdo com todos os puiblicos com
os quais ela se relaciona, estando voltada para o desenvolvimento sustentivel da sociedade, preser-
vando recursos ambientais e culturais para geragdes futuras; respeitando a diversidade e promoven-
do a redugido das desigualdades sociais como parte integrante da estratégia da organizagio.

Fonte: FNQ: Conceitos Fundamentais da Exceléncia em Gestio, 2006.

Esses fundamentos da exceléncia, quando aplicados, trazem melhorias para os processos
e produtos, reducdo de custos ¢ aumento da produtividade para a organizagdo, tornando-a
mais competitiva. Além disso, potencializam a credibilidade da institui¢do e o reconheci-
mento piblico, aumentando o valor do empreendimento. A organizac¢io que adota enfoques
de exceléncia adapta-se mais facilmente 4s mudancgas ¢ tem mais condi¢des de atingir e
manter um desempenho de Classe Mundial.
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A CONSTRUCAO DO MEG

A implementac¢io dos fundamentos da exceléncia ndo ocorre de forma linear ¢ mecanicista.
Os fundamentos, quando aplicados em sua plenitude, estdo internalizados na cultura e pre-
sentes em cada atividade da organizago. Isso, entretanto, ndo significa que nio seja perti-
nente desenvolver um método para desdobrar de forma légica os fundamentos em requisitos
organizacionais. E isso que ¢ feito na construgio do MEG, conforme mostrado na figura 2.

Conceitos que expressam as

FUNDAMENTOS mp organizagoes de Classe Mundial

\ Mas como se expressam esses conceitos de
/ uma forma tangivel dentro das organizacoes?

Sdo as caracteristicas tangiveis (mensurdvel
REQUISITOS mmp quantitativa ou qualitativamente) que

constroem os fundamentos

\ Mas como esses requisitos se inserem dentro
de um framework capaz de reproduzir de

/ forma légica a conducdo de um negécio?

ITENS/ ; Sdo agrupamentos de requisitos afins
CRITERIOS feitos por meio de uma logica pré-definida

Figura 2 — Ligica de construgiao do MEG.
Fonte: FNQ, 2007.

Um fundamento da exceléncia é um conceito que pode ser traduzido em fatores de
avaliaco, processos ou, mesmo, em estratégias organizacionais. A figura 3 mostra como
isso ¢ feito no MEG. Os fundamentos Pensamento Sistémico, Aprendizado Organizacional
e Cultura de Inovagio sio desdobrados em requisitos e, principalmente, em fatores de
avaliac@o. Ja fundamentos como Lideranga ¢ Constincia de Propdsitos e Visdo de Futuro se
desdobram em requisitos constantes dos Critérios Lideranca e Estratégias ¢ Planos. Pode-
se constatar, por outro lado, que o fundamento Desenvolvimento de Parcerias é coloca-
do como possibilidade de estratégias no exercicio da lideranga, relacionamento com o
cliente e responsabilidade social.

Essa l6gica de construgdo acima descrita ¢ utilizada para a atualizagio do MEG, cuja meto-
dologia estd apresentada na figura 4.

A metodologia sustenta-se em trés grandes etapas: levantamento ¢ atualizacdo dos funda-
mentos; conceituagdo ¢ desdobramento dos fundamentos em requisitos; e constru¢do do
modelo de gestao preconizado. Esse processo é executado de forma abrangente e completa
durante um ciclo de trés anos.

8 | Cadernos Rumo & Exceléncia ® FNQ | Introducdo ao Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG)
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Fonte: Elaboragio prépria, 2007.

Fundamentos: Requisitos:
Conceituagio e pririca Integragio ¢ organizagio

e I — e
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Requisitos
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Fundamentos | ;
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" em logica de
|

processos )

Requisitos x
—| Realidade das
Empresas

Conceituagio
do Fundamento

; Definigio dos
Critérios com
base nos [tens

Discussio Empresdrios, Academia ¢ Examinadores

Figura 4 — Mérodo de construgao do MEG.
Fonte: FNQ, 2007.
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A ESTRUTURA DO MEG

A representagio do MEG da FNQ (figura 5) organiza os seus oito Critérios de forma sisté-
mica, evidenciando o seu carater interdependente ¢ complementar, visando a gera¢do de
resultados.

De acordo com o MEG, a organizagido pode ser considerada como um sistema orginico,
adaptavel ao ambiente externo. Os virios elementos do Modelo encontram-se imersos num
ambiente de informagio e conhecimento, ¢ relacionam-se de forma harmonica ¢ integrada,
voltados para a geragdo de resultados.

Na figura 5 podem ser identificados varios desses elementos — clientes, sociedade, lideranca,
estratégias e planos, pessoas e processos — os quais se inserem no ambiente da informacio
e do conhecimento e geram resultados.

Estratégias Besiilvados

e Planos

Sociedade

Figura 5 — Representagio do Modelo de Exceléncia da Gestao®.
Fonte: FNQ: Critérios de Exceléncia 2008.

O funcionamento do MEG ¢ explicado pelo conceito do PDCL!. A figura 5 pode ser enten-
dida segundo esta l6gica: o direcionamento da organizacio, dado pela Lideranga, ouvindo os
Clientes ¢ a Sociedade, ¢ definido por meio das Estratégias e Planos; a sua implementagio
é realizada por meio das Pessoas, que compoem a forga de trabalho, utilizando-se dos Pro-
cessos existentes na organizagio; e todo esse ciclo, ao ser executado, deverd conduzir a Resul-
tados, que devem ser analisados e entendidos, gerando Informagdes e Conhecimento para
serem utilizados no processo de tomada de decisdo, gerando um novo ciclo de gestao.

Cada um dos Critérios que compdem o MEG ¢é subdividido em itens. O conjunto completo
dos requisitos de cada item pode ser encontrado nos Critérios Rumo a Exceléncia e sua expli-
cacdo detalhada, nos Cadernos Rumo a Exceléncia.

! PDCL - Iniciais em inglés de Plan (planejar), Do (executar), Check (monitorar) e Learn (agir).
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DETERMINANDO O GRAU DE
MATURIDADE DA GESTAO

O grau de maturidade da gestdo pode ser determinado por meio do sistema de pontuagio,
o qual compreende duas dimensdes: processos gerenciais ¢ resultados organizacionais. A
escala de pontuacdo de processos gerenciais ¢ usada na avaliagio dos itens dos Crizérios de 1
a 7 ¢ a escala de resultados organizacionais corresponde aos itens do Critério 8.

DIMENSAO PROCESSOS GERENCIAIS

A avalia¢@o da dimens@o processos gerenciais baseia-se no exame de quatro fatores: enfoque,
aplicacio, aprendizado e integracdo, conforme pode ser observado na figura 6. Os itens de
processos gerenciais solicitam a descrigdo dos processos gerenciais que sao utilizados com
um determinado objetivo, conforme seja o foco do item do Modelo que estd sendo imple-
mentado. Também perguntam onde estdo implantados, hd quanto tempo estd implantado,
se sdo implementados de forma periddica, se sdo baseados em ligdoes aprendidas, se estdo
inter-relacionados com outros processos deste ou de outros itens do Critério e se ha coorde-
nacdo e colaboragio entre as diversas dreas ¢ partes interessadas para alcangar os objetivos
pretendidos do processo.

Enfoque

Integragio

\ Aplicagio

Aprendizado

Figura 6: Eixos da dimensdo processos gerenciais.
Fonte: FNQ 2007.

ENFOQUE

Na avaliagio dos processos gerenciais, sdo observadas a logica ¢ a coeréncia do que a organi-
zagdo faz, de certo modo. Se o enfoque ¢ inerentemente 1égico, isso nio precisa ser explicado,
mas muitos enfoques que parecem ser claros e l6gicos para uma pessoa da organizagido podem
ndo ser para um observador externo. Um importante fator na avaliagdo do enfoque ¢ se ele é
apropriado ao tipo ¢ tamanho da organizac¢do. Por exemplo, para uma organizacio de 50 pes-
soas pode ser apropriado ter um ndmero de sistemas ¢ processos informais para fazer o que
precisa ser feito. Isso ndo seria o caso de uma organizagio de 10 mil empregados, na qual se
espera que as abordagens sejam mais estruturadas, documentadas ¢ formais. Outro aspecto
relevante na avaliagio de sua abordagem é que ela pode ndo ser muito formal. Existem mui-
tos processos de trabalhos criativos em que uma abordagem do tipo lista de verificagio seria
contraproducente ¢ destruiria qualquer produtividade que poderia ser importante para o bom
desempenho.

O fator enfoque também considera a extensio na qual a organizag¢do atende a todas as questdes do
Critério. As organizagdes falham quando ndo conseguem demonstrar a existéncia de préticas que
atendam a qualquer requisito ou pergunta em um item. O termo adequagéo ¢ utilizado para
se referir ao grau em que o sistema gerencial da organizagio ¢ completo ¢ atende as perguntas
dos critérios. Outro aspecto essencial é que a organizagdo demonstre que passou de um estigio
“reativo” em relac¢do aos problemas para estabelecer uma dindmica em que o atendimento aos
requisitos seja proativo.
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Uma das melhores caracteristicas do MEG ¢ que nio
existem respostas certas para cada abordagem. Existe
um ndmero infinito de abordagens que uma organizagio
poderia usar para desempenhar a sua missdo. Nio existe
uma abordagem correta. Tudo € avaliado num contexto
conforme seja apropriado para cada organizac¢do na situ-
acdo em que ela se defronta. A noticia ruim acerca dessa
falta de abordagens prescritivas ¢ que os examinadores
podem discordar da avalia¢io que eles devem dar para a
sua abordagem. Eles todos trazem as suas experiéncias
anteriores ¢ o conhecimento do processo, o qual leva a
variabilidade na avaliagio das abordagens. Esta questio
baliza todo o processo de avaliagio, o qual, por isso, é con-
duzido em virias etapas, até se alcangar um consenso.

APLICACAO

Um sinénimo para aplicagio é implementagio, fator que,
freqiientemente, leva muitas organizagdes a perder pon-
tos. Um dos aspectos criticos é a disseminagdo dos pro-
cessos gerenciais. E muito facil conseguir que 20 pessoas
em um local usem o mesmo enfoque, mas é um desafio
razoavel em uma organizagio de 20 mil pessoas espalha-
das em 50 localidades. Quando se tem uma abordagem
realmente ineficaz, e isto é totalmente desdobrado ou
implementado, tem-se uma avalia¢io muito baixa. A
chave é, primeiro, ter uma boa abordagem l6gica e, en-
tdo, comparé-la nas situagdes em que isso faga sentido.

A aplicagdo ndo significa que cada parte da organizac¢do
deva fazer as coisas do mesmo modo. Entretanto, se
existem diferengas, é melhor existir algumas razoes 16gi-
cas para aquelas diferengas, como a legislagio. Por isso,
¢é bastante l6gico aceitar que unidades organizacionais
de grandes corporagoes localizadas em diferentes esta-
dos ou paises tenham praticas diferenciadas em gestdo
ambiental ou em recursos humanos, por exemplo.

O outro aspecto importante na avalia¢do do fator apli-
cagiio ¢ a continuidade. E requerido que a organizago
evidencie que as suas priticas de gestdo sdo implemen-
tadas regularmente ao longo dos anos, demonstrando
assim constincia de propésitos e consciéncia de que o0s
resultados esperados podem demorar um determinado
espago de tempo para serem alcancados.

APRENDIZADO

Nio importa o quido a abordagem seja logica ¢ bem
planejada, solicita-se a apresentagio de evidéncias
de que elas sejam periodicamente avaliadas ¢ melho-
radas, para que, dessa maneira tornem-se refinadas.
Outro aspecto relevante é que a implementagdo de
inovagdes ¢ a manutencdo de praticas no estado-da-
arte, de forma sustentdvel, requeiram um sistema
gerencial mais amadurecido. Muitas organizacoes fa-
lham em explicar como as suas praticas de gestdo sio
melhoradas ao longo do tempo ou como as inovagoes
resultaram em melhorias dramdticas nos resultados.
Se a organizagio estd implementando uma abordagem

diferente da anteriormente utilizada, obviamente,
deve demonstrar que isso significa um novo patamar
de aprendizado e que o enfoque ndo deve ser consi-
derado como em inicio de uso. A avaliacdo nos niveis
mais elevados de aprendizado requer evidéncias de
que a abordagem tem sido melhorada diversas vezes
em um periodo de varios anos. O fator aprendizado
também considera o compartilhamento de abordagens
efetivas entre diferentes unidades da organizagio.

INTEGRACAO

Este fator requer que os processos gerenciais sejam
coerentes com os objetivos e estratégias da organiza-
¢do e estejam inter-relacionados com outros proces-
sos ¢ enfoques afins.

Organizagdes que sdo avaliadas nas faixas superiores
de pontuagio tendem a apresentar inter-relaciona-
mentos excelentes entre muitos sistemas organizacio-
nais diferentes. Por exemplo, pode-se esperar que o
sistema de medi¢do de desempenho monitorado em
uma base mensal é também a base do plano estraté-
gico, dos sistemas de avaliagio de desempenho e do
sistema de reconhecimento e recompensa. Essencial-
mente, o que se procura na avalia¢do do fator inzegragio
¢ a existéncia de conexdes nos sistemas organizacio-
nais. Existem muitas interagoes e dependéncias entre
os varios itens. Os inter-relacionamentos mais impor-
tantes estdo mencionados em cada Caderno.

Em estidgios mais elevados, a dimensdo tegragdo
também requer evidéncias de que os enfoques sejam
aplicados ¢ melhorados de forma coordenada ¢ com a
colaboragio entre as diversas dreas da organizagio, as-
sim como entre a organizagio e suas partes interessa-
das. Espera-se que haja cooperacéo entre as mesmas
e que o desempenho e os resultados sejam maiores do
que aqueles obtidos por meio da ag¢do individual, ob-
tendo-se, entdo, uma sinergia. Este é o estdgio mais
elevado da integracdo, ¢ somente organizagdes em
nivel de exceléncia conseguem alcancar. E preciso
ter em mente que, dos quatro fatores, /ntegragio é de
longe o mais dificil de evoluir, para qualquer tipo de
organizagdes, seja de que porte for.

Organizagdes que atingem pontuagdes elevadas o su-
ficiente para receber o PNQ apresentam uma coleta-
nea de processos refinados e inter-relacionados. Mais
do que isso, elas parecem ter uma arquitetura global,
ou modelo de sistema, em que foi considerada quando
concebeu cada subsistema e enfoque na organizacgio de
modo que cada peca trabalhe bem com as outras para
se obter desempenho e resultados superiores. Nessas
organizacdes, as pessoas das diferentes areas colaboram
entre si ¢ buscam o desenvolvimento de parcerias com
todas as partes interessadas. Entretanto, esse tipo de
integragdo é raramente visto em organizagdes que es-
tao em estdgios intermedidrios de maturidade, as quais
apresentam muitos sistemas organizacionais que cum-
prem apenas a sua funcio isoladamente sem estar efeti-
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vamente ligado ao negdcio da organizagio. A integraciao
¢ dificil de avaliar em um item individual, porque o que
¢é considerado ¢ a integracio dos processos em um item
e também com os processos de outros itens.

DIMENSAO RESULTADOS ORGANIZACIONALS

Os resultados s@o somente avaliados no critério 8. A
avaliacdo da dimensio resultados esta ilustrada na fi-
gura 7. Na figura, a seta em destaque significa a pontu-
acdo da organiza¢do em um determinado item de resul-
tados, a qual se decompde em 3 fatores: a relevancia
do resultado para o sucesso do negdcio, a tendéncia
ao longo do tempo, e o nivel atual de desempenho,
avaliado por meio de comparagdes competitivas e/ou
setoriais e com referenciais de exceléncia.

Relevancia

N

Tendéncia

>
Nivel atual

Figura 7: Eixos da dimensdo resultados.
Fonte: FNQ 2007.

RELEVANCIA

Quando avaliam um dos seis itens que solicitam resul-
tados, os examinadores observam os niveis e as tendén-
cias na cole¢ao de graficos e tabelas daquela secio, os
quais, porém, nao sdo consideradas igualmente. Primei-
ro de tudo, eles consideram se os graficos representam o
desempenho da organizagdo como um todo ou, simples-
mente, uma unidade ou uma parte da organizagio. Con-
sideram também a importincia da métrica nas quais os
dados sao apresentados para a sua estratégia global e su-
cesso. Por exemplo, a participagdo no mercado poderia
ser considerada muito mais importante que o lucro se a
visao da companhia é, primeiro, tornar-se uma das trés
maiores no mercado e, depois, preocupar-se em tornar-
se lucrativa. Os examinadores também reexaminam o
perfil da organizac¢do e revéem os fatores que ela iden-
tificou como sendo chaves para o sucesso ou como de-
safios que deveriam ser superados para avaliar a impor-
tancia relativa dos vdrios grificos apresentados. Outras
seg¢oes também serdo usadas como referéncia quando se

considera a importancia de um grafico individual ou ta-
bela. Por exemplo, se a organizagio identificou entrega
no prazo como o mais importante requisito do seu clien-
te, aquele grafico seria considerado com mais énfase do
que outras medidas de desempenho ligadas aos requisi-
tos dos clientes. Em outras palavras, a organizagio deve
ser cuidadosa com o que apresenta nos Critérios de 1 a7
porque tera que comprovar a eficdcia no Critério 8.

TENDENCIA

Os itens de resultados solicitam a apresentagio de dados
que permitam avaliar o comportamento do resultado ao
logo do tempo. Isto é o que se entende como tendéncia.
A apresentagio de resultados deve abranger uma série
histérica de dados que permita analisar a sua tendéncia.
Para tanto, é requerida a apresenta¢do de um conjunto
de valores de pelo menos trés periodos consecutivos de
aplicagdo das priticas, coerentes com o ciclo de planeja-
mento e anilise do desempenho da organizagio.

Organizagdes em estagio inicial de implementagio do
MEG nio conseguem apresentar dados suficientes para
a avaliagdo da tendéncia, pois, obviamente, tempo ¢é ne-
cessario para que sejam realizados os ciclos de execucdo
e medicio. A medida que a organizacio persiste ¢ vai
resolvendo os problemas que ficam explicitos quando
resultados adversos sdo obtidos, a tendéncia vai se con-
figurando. A constincia de propésitos é necessdria para
se obter uma tendéncia de melhoria que leva a organi-
zagdo a atingir os niveis de desempenho esperados e al-
cangar a satisfacdo das partes interessadas. Em estagios
mais elevados, vai alcangar o nivel de desempenho dos
concorrentes ¢ se tornar um referencial de exceléncia.

NIVEL ATUAL

Nao ¢ possivel avaliar um nivel de desempenho sem
compard-lo a alguma coisa. Usualmente, essa compa-
ragdo é feita com referenciais de competidores, média
do mercado ou do setor de atuagdo e de exceléncia. Se
a organizagio nio tem dados comparativos para apre-
sentar, o que ¢ muito comum em organizagdes em es-
tagios iniciantes no MEG, serd impossivel avaliar o seu
nivel de desempenho. A comparagio do desempenho
atual com uma meta estabelecida pela préopria organi-
za¢do nao é muito significativa, pois metas faceis de
atingir s3o usualmente colocadas.

Organizagdes em estdgios preliminares comegam bus-
cando atender aos niveis de desempenho requeridos
pelas suas partes interessadas ou legalmente impostos
pela legislagdo, como no caso de sadde, seguranga e
meio ambiente, ¢ aos limites operacionais estabele-
cidos por projeto. Freqiientemente, os resultados en-
contram-se abaixo da média do mercado ou do setor
de atuacio e, a medida que a organizacgdo persiste na
aplica¢do e melhoria das suas praticas de gestio, os re-
sultados melhoram progressivamente até que ela su-
pere a concorréncia ou torne-se lider no seu setor de
atuagio ou, ainda, um referencial de exceléncia.
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O CAMINHO PARA
A EXCELENCIA

O caminho de uma organizagio na dire¢do da excelén-
cia ndo ¢ uma linha reta e tampouco pode ser compa-
rado a uma corrida de curta distincia. Ao contrario, a
melhor analogia seria com uma maratona. Trata-se de
um caminhar cheio de obsticulos, que a organizagio
s6 consegue suplantar com constincia de propdsitos e
mobilizagido de todas as suas competéncias. A melhor
forma de descri¢@o é o da curva “S*.

O caminho para a exceléncia apresenta marcos rele-
vantes que definem os estdgios de maturidade para o
sistema de gestdo da organizacdo. A figura 8 mostra o
caminho representado na curva de evolu¢ao de matu-
ridade e seus respectivos estagios.

Nivel de maturidade — *
d Estada

3
da ame
8

Classe
Mundial

Execkincia

Humn &

Encclinck priricas de gestlo [

Compromive
mm a Exchineia

Temps e cLFt-rqu'

Figura § — Evolugdo e estdgios de maturidade da gestdo.
Fonte: FNQ, 2007.

Organizagdes iniciantes ndo tém claramente identi-
ficados os seus clientes e, as vezes, tampouco 0s seus
préprios produtos. Por esta razdo, ndo conseguem es-
tabelecer um objetivo claro e, por conseguinte, nio
tém um plano que lhes permita alcangar resultados
superiores. A organiza¢do que adota o MEG como
referéncia para a sua gestdo consegue mapear com
clareza o seu negocio. Comecga fazendo uma primeira
avaliagdo da sua gestdo e traca um plano objetivan-
do a melhoria do desempenho, o que significa, quase
sempre, assegurar a qualidade dos seus produtos e a
satisfacdo dos clientes.

Nesta fase, os resultados nao sdo significativos, mas
a organizagdo percebe claramente uma melhoria na
sua forma de atuagdo, pois, a0 menos, todos conse-
guem compreender melhor o seu papel e a direcdo
para qual a organizagdo caminha.

O documento do Modelo de Exceléncia da Gestao®
que a organizagdo neste estdgio utiliza, e que expres-
sa uma orientag@o a gestdo nesse nivel, ¢ denominado
Compromisso com a Exceléncia.

Organizacdes em estdgios intermedidrios estio em
uma fase de grande entusiasmo porque comegam a obter
os primeiros resultados decorrentes da padronizagio. Os
processos agora estdao delineados e a organizagdo comeca
a sair de uma postura reativa para, proativamente, buscar
solugdes para os seus problemas mais agudos. E natu-
ral que nesta fase os processos nio estejam totalmente
disseminados. A primeira dificuldade que a organizagio
busca superar ¢ a integragdo entre as suas areas de tra-
balho, para que, de forma coordenada, consigam imple-
mentar melhorias sustentaveis. Esta ¢ uma fase de muita
atividade, mas também de grandes conquistas. Assim, é
facil para a lideranga mobilizar as pessoas na busca da sua
visdo. Aquelas organizagdes que conseguem estabelecer
uma estrutura interfuncional e aprendem a acompanhar
os projetos de melhoria rodando o PDCL conseguem su-
bir de patamar de maturidade. Tendo conseguido supe-
rar este primeiro grande desafio organizacional, comegcam
a atender de forma consistente aos requisitos das partes
interessadas, e assim melhoram a satisfacdo dos clientes
e da forga de trabalho. Persistindo na aplicagdo do Mo-
delo, as organizagoes atingem niveis de desempenho em
algumas dreas superiores aos seus concorrentes.

O documento do MEG que a organizacio neste es-
tagio utiliza e que expressa uma orientagio a gestdo
nesse nivel, ¢ o Rumo a Exceléncia.

Organizacdes em estdagios avangados no caminho
da exceléncia tém um sistema de gestdo delineado ¢
implementado. Avaliam e melhoram de forma rotineira
os seus resultados e as suas praticas de gestdo. Claramen-
te, apresentam resultados acima dos concorrentes em
virias dreas, mas tém dificuldade em alcangar os referen-
ciais de exceléncia. O fundamento cuja aplicagio € critica
e coloca em prova essas organizacoes é a Constdncia de
Propasitos. Elas se véem de frente aos problemas cronicos
e culturais nio-resolvidos. Quando percebem que para
resolver estes problemas precisam promover maior in-
tegracdo interna ¢ desenvolver parcerias, percebem que
encontraram a solucgdo e, entdo, voltam a melhorar seus
resultados e se tornam um referencial de exceléncia.

Organizagdes neste estagio utilizam o documento do Mo-
delo de Exceléncia da Gestdo® que expressa uma orien-
tagdo A gestdo nesse nivel: os Critérios de Exceléncia.

O amadurecimento da gestio de uma organizacio,
conforme preconizado pelo MEG, ocorre pela busca
sistematica e alcance de niveis superiores de conheci-
mento. A aplicagdo de ciclos de planejamento, execu-
¢do, avaliacdo e melhoria, conforme representado no
diagrama da gestao (figura 9), é condicao essencial para
a organizagdo alcancar o estado-da-arte e implementar
inovacdes de forma consistente e sustentavel.
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DIAGRAMA DA GESTAO

Execucio

Defini¢do das
raticas ¢ padroes

Verificag¢do
paracdo com
adrio)

Melhoria b— Avaliagﬁo

Figura 9 — Diagrama da gestdo do MEG para itens de processos gerenciais.
Fonte: FNQ: Critérios de Exceléncia, 2007.

O diagrama da gestdo apresenta a l6gica para definir, implementar, controlar e melhorar uma
pritica ou processo de gestdo da organizacio, incorporando o conceito do PDCL..

O diagrama da gestdo ¢é, portanto, a forma prescrita pelo MEG para conceber, executar ¢
aprimorar as priticas de gestdo. O primeiro passo para a aderéncia da organiza¢io ao MEG
da-se por meio do enfoque adotado, representado pelas préticas de gestdo e seus respectivos
padrdes de trabalho. Os padrdes de trabalho representam as regras de funcionamento das
priticas de gestdo e, portanto, ajudam a estruturar e sistematizar as praticas de gestio.

As préticas ¢ padroes de trabalho concebidos devem ser aplicados. A aplicagio consiste na
execugdo das praticas segundo os padroes estabelecidos, abrangendo os processos, produtos,
dreas ¢ partes interessadas, conforme a natureza de cada prdtica analisada. Essa aplicacido
compreende ainda o uso continuado das préticas gerenciais, ou seja, de maneira periddica e
ininterrupta.

O diagrama foi construido fundamentado na légica da existéncia de dois ciclos PDCL, em
que o ciclo menor representa o controle da execugido de praticas (desde o planejamento de
sua execug¢ido) que assegurem o cumprimento dos padroes de trabalho. O ciclo de controle
tem papel fundamental, na medida em que fornece a garantia de que o processo de gestio
é repetitivo segundo padroes ¢ reflete a prética idealizada, possibilitando concluir sobre
correlagdes entre praticas de gestdo idealizadas e resultados reais.

A existéncia do ciclo maior representa o efeito do aprendizado organizacional nas priticas de
gestdo, melhorando seus padroes ou a pritica como um todo.

Por fim, é importante ressaltar que esse diagrama representa uma sugestio légica de execu-
¢do, e ndo temporal. Ou seja, o aprendizado pressupoe a execugdo completa dos dois ciclos
de forma integrada e colaborativa, ¢ nio a existéncia da obrigatoriedade de prazos distintos
de tempo para suas execugoes. Essa ¢ uma condi¢@o lgica que reproduz a realidade das
empresas, uma vez que o controle do cotidiano (ciclo menor) pode indicar, em muitos
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casos, possibilidades de aprendizados. No entanto, esses aprendizados s6 podem ser
introduzidos se analisados de forma mais abrangente ¢ profunda (ciclo maior).

A aplicagio do Diagrama de Gestido conduz a abordagens cada vez mais refinadas. Quando
esses processos refinados sdo aplicados com a colaboragio de todas as dreas da organizagio
e também com as partes interessadas, a gestdo da organizagio alcanga a sua maturidade. A
figura 10 apresenta de forma esquemdtica a evolugio da integragio dos processos.

(1) Abordagem (2) Abordagem em inicio de integracdo
ndo integrada A~s praticas de gestao
$d0 coerentes com as
estratégias e objetivos

Estratégias .
¢ objetivos Estratt':gl'as © da organizagdo, mas ndo
objetivos hé inter-relacionamento
— / — entre as mesmas € nio
\ ha cooperagio entre as

dreas e com as partes
interessadas.

3) Abord: int d .
(2 4 S E5T QRSO gL (4) Abordagem integrada As priticas de gestio

530 coerentes com as
estratégias e objetivos
| Estratégias — da organizagdo ¢ estao
\ ¢ objetivos —) Estratégias inter-relacionadas, ha
— e objetivos cooperagdo entre as

dreas e com as partes
interessadas, produzindo

——
——)
————

As priticas de gestdo sdao coerentes com as estratégias ¢ ob- clevada sinergia.
jetivos da organizacdo e estdo inter-relacionadas, mas nao ha
cooperagio entre as dreas e com as partes interessadas.

Figura 10 — Estdgios da integragdo das prdticas de gestdo (adaptagdo).
Fonte: Baldrige, 2006. (BALDRIGE NATIONAL QUALITY PROGRAM, EUA).

O estdgio inicial compreende uma abordagem nio integrada (1), em que as priticas de ges-
tdo ainda ndo se apresentam alinhadas com as estratégias ¢ os objetivos da organizagio. Na
seqiiéncia (2), a organizagdo inicia seu processo de integracdo das praticas de gestdo obtendo
a coeréncia do conjunto dessas priticas com as estratégias ¢ objetivos. Esse estdgio ¢ su-
cedido (3) pela construc¢do do inter-relacionamento entre as préticas de gestio de forma a
que todas elas somem esforgos para a obtencdo dos objetivos da organizagido. Por fim (4), a
maturidade da integragio ¢ conseguida quando hd cooperagio na execugio das préticas de
gestido entre as dreas da organizagio e com as partes interessadas envolvidas. Nesse estigio,
ha sinergia, ¢ o resultado alcangado pelo conjunto é maior que a soma dos resultados alcan-
¢ados individualmente.
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DOCUMENTACAO
E INSTRUMENTOS
DE APOIO AO MEG

O MEG, como resultado da evolugio do PNQ desde
1992, apresenta-se atualmente na forma de instru-
mentos de avaliagio que incluem Critérios e itens,
com questdes especificas, bem como fatores de ava-
liagdo. Dessa forma, busca avaliar o estdgio da gestio
das organizagoes, sejam elas candidatas ao PNQ ou a
prémios regionais ¢ setoriais, ou ndo. Neste sentido,
colabora para a disseminag@o no Pais das boas praticas
de gestdo, além de ser um instrumento de modelagem
da gestdo das organizagdes que o utilizam.

O MEG esté descrito em trés versoes: Critérios de Exce-
léncia, para organizagio em estagios avancados; Rumo a
Exceléncia, para organizagdes em estagios intermedid-
rios; € Compromisso com a FExceléncia, para organizacoes
em estagio inicial de implementacio.

Em todas as versoes, o Modelo apresenta-se de for-
ma integral, porém com perguntas com menor nivel
de detalhe para o estagio intermedidrio ¢ iniciante. O
sistema de pontuagdo é o mesmo nos trés documen-
tos, havendo apenas pequenas diferengas no tocante a
descri¢io dos estagios de maturidade. Todos os instru-
mentos possuem requisitos e fatores de avaliacdo que
contemplam os mesmos fundamentos da exceléncia.

A FNQ possui um conjunto de publicagdes que tem
por finalidade facilitar a implementagio do MEG ¢
das a¢des decorrentes:

e a publicacio Conceitos Fundamentais da Exceléncia em
Gestdo, que descreve o posicionamento conceitual
da FNQ e os Fundamentos da Exceléncia.

e as publicagdes basicas Critérios de Exceléncia, Rumo
a Exceléncia ¢ Compromisso com a Exceléncia, que
descrevem o Modelo;

e as publicagdes Cadernos de Exceléncia, para entendi-
mento do Modelo ¢ detalhamento dos Critérios de
Exceléncia;

e as publica¢des Cadernos Rumo a Exceléncia, para
detalhamento dos Critérios Rumo a Exceléncia,

e as publicacdes Cadernos Compromisso com a Fxce-
léncia, para detalhamento dos Critérios Compromisso
com a Exceléncia.

Com o objetivo de auxiliar as empresas em sua busca pela
exceléncia, a FNQ disponibiliza mais uma ferramenta gra-
tuita ¢ de simples manuseio. O software e-MEG Diag-
néstico, disponivel para download no site da instituigdo,
fornece em um curto espago de tempo — de 30 a 60 minu-
tos — um diagndstico sobre o estigio de gestio em que se
encontra a organizagio, independentemente de seu porte
e setor. As questdes sdo baseadas nos oito critérios encon-
trados no Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG).

O diagnoéstico feito pelo software classifica a empresa
em um dos trés estigios de gestdo: compromisso com
a exceléncia (que pode ser traduzido por estigio bsi-
co), rumo a exceléncia (que pode ser traduzido por es-
tdgio intermedidrio) e critérios de exceléncia (que pode
ser traduzido por estdgio avangado). Essa classifica¢io
também indica qual dos trés sistemas de auto-avalia¢io
a organiza¢io deve utilizar. A auto-avaliagio ¢ a etapa
seguinte recomendada pela FNQ para a organizacio
conhecer com maior profundidade seus pontos fracos e
fortes e saber que caminho seguir para melhorar conti-
nuamente (e-MEG auto-avaliagio).

O software e-MEG também possui o médulo avalia-
¢do, que ¢é utilizado pelos examinadores e gestores de
prémios para avaliar a gestdo de candidatas as premia-
¢oes, com base no Modelo de Exceléncia da Gestdo®.
Os trés médulos encontram-se representados na figura
11 — Software e-MEG.

Auto-Avaliagdo

S Compromisso com Compromisso com

2 a Exceléncia (250) a Exceléncia

3

5 Rumo para a Rumo para a

g Exceléncia (500) Exceléncia
Critérios de Critérios de
Exceléncia (1000) Exceléncia

30 Minutos 20 horas 30 horas
G
— —

Avalia¢do

Figura 11 — Representagio e-MEG, 2008.
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UTILIZANDO O MEG COMO
ROTEIRO PARA A EXCELENCIA

Conforme mencionado na Introdug@o, as organizagdes precisam estruturar as suas praticas
de gestdo por meio de modelos sistémicos de gestdo, como o MEG. No entanto, elas preci-
sam ter meios objetivos de saber em que grau o seu sistema de gestdo encontra-se aderente
a esses modelos, se estdo evoluindo e a que ritmo. Nesse sentido, 0 MEG atende a essa
demanda, uma vez que ja foi concebido com o propésito de ser utilizado como ferramenta
de avaliacdo e diagndstico, ja que possui um sistema estruturado de pontuacio.

A avaliagio da gestdao por meio do MEG permite:

e identificar as praticas inexistentes ou distantes do Modelo, isto é, as oportunidades reais
para melhoria da gestdo; e

e reconhecer as priticas que ja aderem ao Modelo, isto é, comprovar a utilizagio desse
Modelo e, a0 mesmo tempo, motivar a organizag¢do a prosseguir nessa diregio.
Em tdltima instincia, a avaliagao utilizando o MEG permitird a organizacdo determinar o

estdgio da sua gestdo e dos seus resultados em relagio a referenciais de Classe Mundial.

Em um processo de aprendizado continuo, uma vez diagnosticado o estdgio em que se en-
contra o sistema de gestdo da organizacao, é necessario planejar a sua melhoria. Alids, o valor
da avaliagio estd nas a¢oes de melhoria decorrentes dela.

Cada organizagio deve encontrar a maneira mais apropriada (mais eficaz) para implementar
as melhorias, pois ndo haverd progresso na gestdo da organiza¢do sem o estabelecimento
de agdes estruturadas. Pessoas capacitadas e relatérios de avaliagao ndo sio suficientes. Sdo
necessdrias estruturas operacionais ¢ de gestdo, a fim de que as propostas de melhoria de-
correntes da avalia¢do sejam eficazmente implantadas.

Assim, planos de a¢do devem ser implementados por grupos multifuncionais, € nunca por uma
dnica pessoa. Os temas, sempre que possivel, também devem ser multifuncionais, e nio dirigi-
dos a uma tnica drea da organizagdo. Essas recomendagdes colaboram para a prética do trabalho
em equipe, para a visdo sistémica da organizagio e para a obtencio de resultados superiores.

Quanto a estruturagdo do plano de acdo, clareza, objetividade, defini¢do de responsavelis,
especificagdo de prazos, alocacdo de recursos e algum tipo de acompanhamento e avaliagdo
da implementagao, sio condi¢oes mandatérias da sua estrutura. Uma maneira de verificar se
o plano de agio atende a esses atributos consiste em utilizar as seguintes perguntas-chave:
e O que seri feito?

- Titulo: ndo mais de seis palavras-chave. Nio é o lugar para descrever o projeto.

- Objetivo: no que consistird o projeto; o que serd produzido. Nio confundir com os
efeitos resultantes (resultados) dele.

® Como ser4 feito?
- Etapas: principais passos e agoes para a realizacdo do objetivo.
e Por que seri feito?

- Melhorias esperadas: resultados a serem obtidos com a implementagido do projeto.
Estabelecer um indicador, ou seja, uma medida quantitativa (prazo, custos etc.).

® (Quando sera feito?
- Cronograma: marcos criticos no desenvolvimento do projeto.
e (Quanto custara?

- Org¢amento: dispéndios necessirios ao desenvolvimento do projeto (equipamentos,
servi¢o, homens-hora etc.) e receitas previstas.
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¢ Quem fara?

- Responsaveis: coordenador do grupo de projeto.

A ado¢io do MEG como instrumento de avaliagio permite, entre outros beneficios:

e aplicar fundamentos e critérios reconhecidos e utilizados mundialmente;

e cntender os requisitos para a exceléncia;

e obter uma visio global e integrada do negdcio;

e desenvolver a visdo sistémica entre os colaboradores;

e cntender e atuar nos pontos fortes e, principalmente, nas oportunidades de melhoria;
e buscar o compromisso de todos com a gestio;

e promover o trabalho em equipe ¢ a cooperagio; e

e compartilhar informagdes sobre as melhores praticas.

O MEG ajuda a conduzir as organiza¢des usudrias a patamares cada vez mais elevados de
competitividade e a niveis de qualidade, tanto nas suas praticas de gestio como nos seus
resultados. Pesquisas realizadas no Brasil e nos EUA demonstram que as empresas usua-
rias do MEG ou de modelos sistémicos da gestdo apresentam melhorias expressivas dos
seus resultados, conforme pode ser observado pelo estudo realizado pela Serasa, a partir
de uma amostra de 137 demonstrativos contdbeis de organizac¢es usudarias do MEG.

Os indices economico-financeiros destas organizagdes foram comparados ao desempenho
das grandes empresas do setor em que atuam, durante um periodo de seis anos. A figura 12
apresenta a comparagio da evolugio do faturamento, em que as usudrias do MEG superam
as demais organizagdes do setor.

EVOLUGAO DO FATURAMENTO SERASA
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Figura 12 — Resultados de organizagies usudrios do MEG.
Fonte: Serasa, 2007.

A mesma condi¢do de melhores resultados em relagio ao setor identificado pelas organiza-

¢oes usudrias do MEG também foi confirmada para: margem EBI'TDA, faturamento, mar-
gem de lucro, entre outros.
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